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ВСТУП
У епоху "нової економіки" суттєво підвищується
роль окремої людини та людського капіталу взагалі в
економічному потенціалі країни. Конкурентоспро-
можність будь-якого економічного об'єкта можна роз-
глядати як конкурентоспроможність людини, яка управ-
ляє ним. Високий рівень результативності транснаціо-
нальних корпорацій (ТНК) значною мірою залежить від
професіоналізму менеджерів цих корпорацій.
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У статті проводиться аналіз програм управлінського розвитку в умовах інтернаціоналізації
діяльності транснаціональних корпорацій (ТНК). Досліджено інтенсивність зв'язку між затра-
тами на підготовку керівників і фінансовими результатами ТНК. Визначені основні елементи
моделей професійного розвитку міжнародних менеджерів у різних країнах. Показано, що роз-
виток менеджерів у процесі інтернаціоналізації проходить певні стадії.
The article analyzes programs of managerial development in the conditions of internationalization
of transnational corporations (TNCs) activities. The intensity of connection between costs for
managers' trainings and financial results of TNCs is researched. The main elements of models of
international managers' professional development in different countries are defined. It is shown that
managers' development passes through certain stages during internationalization.
Дослідження зарубіжних та українських науковців
[1; 2; 3; 5; 10; 11] показують, що більшість міжнародних
менеджерів, які є лідерами для своїх інтернаціональних
колективів, потребують професійного розвитку своїх уп-
равлінських якостей. Лише 6 % міжнародних менед-
жерів дали найвищу оцінку лідерських здібностей про-
відних топ-менеджерів у своїх організаціях, а 31 % опи-
таних відзначили високий рівень лідерських здібностей
їхніх топ-менеджерів [6, с. 8].
ПОСТАНОВКА ЗАДАЧІ
Недостатньо проаналізовани-
ми є аспекти інтернаціоналізації
професійного розвитку міжна-
родних менеджерів, зокрема ви-
магають удосконалення органі-
заційні підходи до стимулювання
та управління процесом професі-
оналізації менеджерів в умовах
поглиблення інтернаціоналізації
діяльності ТНК у сучасному
бізнесі. Поряд з цим, потребують
дослідження питання інтенсив-
ності зв'язку між затратами на




да, існує чотири основних типи уп-
равлінського розвитку, що зале-
жать від навчання і виконання за-
дач (табл. 1).
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нальні корпорації.



























































Таблиця 1. Характеристики типів управлінського розвитку
за А. Мамфордом








глобальному ринку є спрямуван-
ня організаційних ресурсів у сфе-
ру професійного розвитку менед-
жерів, а саме: на програми, що
мають в наявності чіткі цілі роз-
витку, структуру розвитку, ство-
рену самими менеджерами і
їхніми безпосередніми керівника-
ми, заздалегідь сплановані, уп-
равляються самими менеджера-
ми (тип 2 відповідно до моделі
типів розвитку менеджерів за А.
Мамфордом). Встановлено, що
при застосуванні таких програм у
провідних ТНК, що входять до
рейтингу Global-500 [4], виникає
найбільш високий кореляційний
зв'язок (0,78) між затратами на
підготовку міжнародних менед-
жерів та капіталізацією цих ком-
паній (табл. 2.). Слід зауважити,
що такі програми розвитку харак-
терні для американських корпо-
рацій, котрі створюють істотну ча-
стку доданої вартості у кінцево-
му продукті. Крім того, ці дослід-
ження підтверджують гіпотезу
про те, що фінансові результати
компаній значною мірою зале-
жать від якості управління.
У той же час показник коре-
ляції між затратами на підготов-
ку управлінського персоналу та
капіталізацією провідних ТНК
світу, що застосовують програми,
які можна віднести до типу 1, за
А. Мамфордом, становить 0,57;
до типу 3 — 0,41; до типу 4 —
0,23, що вказує на практичну
відсутність зв'язку фінансових
витрат на корпоративне навчання
менеджерів та фінансовими по-
казниками цих ТНК. Високий
рівень ринкової капіталізації да-
них транснаціональних корпо-
рацій можна пояснити значними
обсягами грошового обороту.
Дослідження національних моделей менеджменту
вимагає їхнього всебічного опису й комплексного роз-
гляду. Національна модель менеджменту залежить не
тільки від рівня економічного розвитку країни, але й
від її історії й культури, шляху досягнення даного рівня
розвитку.
Американська модель управлінського розвитку пе-
редбачає, що навчання керівників зазвичай відбуваєть-
ся на ранніх ступенях їхньої кар'єри і проходить з відри-
вом від роботи у спеціальному навчальному закладі у
формі академічних занять. Європейська модель управ-
лінського розвитку підкреслює пріоритет постійного
безперервного протягом усього життя навчання.
Японська модель управлінського розвитку грунтується
на філософії "Ми всі — одна родина", тому найважли-
віше завдання японських менеджерів — встановити
нормальні стосунки із працівниками. Пострадянська
модель розвитку менеджерів розглядається як систе-
ма формування управлінських кадрів. Знання законо-
мірностей розвитку особистості менеджерів дозволя-






































































































































































* — за даними рейтингу Financial Times Global 500 2008 [4].
** — адаптовано звіти 20-ти провідних ТНК світу.
Таблиця 2. Зв'язок фінансових витрат на корпоративне навчання
менеджерів та ринковою капіталізацією 20-ти провідних ТНК
світу за типами управлінського розвитку
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нських кадрів, у якій центральним елементом є плану-
вання індивідуальної управлінської кар'єри.
Нами виділені основні особливості моделей про-
фесійного розвитку міжнародних менеджерів (табл. 3.).
Значна частина процесів розвитку менеджерів не є
"спланованим і продуманим", більше того, можливо, і
не може бути таким. Проте практика людей, що займа-
ються розвитком менеджменту, природно повинна
включати спроби перетворити принаймні деяку части-
ну своєї роботи з випадкової, неформальної, непроду-
маної до такої, що буде перевірятися та осмислено оц-
інюватися як досвід навчання роботі. Логічно концеп-
туальним визначенням понят-
тя розвитку менеджерів було
і залишається "намагання по-
кращити ефективність менед-
жменту через процес навчан-
ня" [11, c. 18].
Існують також альтерна-
тивні визначення, які різнять-
ся, насамперед, через різне
розумінням цілей розвитку
менеджерів і процесів, які в
ньому задіяні.
Розвиток менеджерів —
це управління кар'єрою ме-
неджерів в умовах органі-
зацій [14, с. 47].
На особистісному рівні
розвиток менеджерів — це
процес, завдяки якому ви та
інші люди отримуєте навички
й здібності управляти собою
та іншими людьми [9, с. 101].
Розвиток менеджерів —
розвиток здібностей людей щодо управління в умовах
своєї організації [15, с. 55].
Розвиток менеджерів — це цілісна система корпо-
ративних дій з метою покращення діяльності менед-
жерів в умовах внутріорганізаційних та зовнішніх змін
[8, с. 31].
Дослідження Дж. Коттера [7] показує, що розвиток
ефективних генеральних менеджерів відбувається у відпо-
відності з певними стадіями (рис. 1.). Високий рівень уп-
равлінської результативності керівників у міжнародному
бізнесі характеризується значним досвідом та наявністю
неформальної мережі зв'язків з іншими працівниками в
Таблиця 3. Особливості моделей професійного розвитку
міжнародних менеджерів
Рис. 1. Розвиток ефективних генеральних менеджерів за Дж. Коттером
Адаптовано за [7, с. 98]
МЕХАНІЗМИ ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ
61
своїх компаніях (і галузях).
Інтернаціоналізація управ-
лінського розвитку здійсню-
ється поступово, за певними





розвитку в ТНК для підтримки
високих показників конкурен-
тоспроможності міжнародних




свідчить про стирання міжнац-
іональних відмінностей в підхо-
дах до професіоналізації кері-
вників транснаціональних кор-
порацій. Наші дослідження
дозволили нам здійснити іден-
тифікацію основних елементів
моделей професійного розвит-
ку міжнародних менеджерів у
різних країнах. Основними
елементами американської,
європейської, японської та по-
страдянської (російської і ук-
раїнської) моделей є орієнто-
ваність розвитку, стратегії уп-
равлінської професіоналізації, форми навчання менед-
жерів, механізми та інструменти розвитку. Порівняльний
аналіз ефективності застосування програм і методик про-
фесійного розвитку міжнародних менеджерів у різних
країнах дозволить визначити пріоритети запроваджен-
ня корпоративних інструментів управлінського розвит-
ку, зокрема щодо необхідності наявності чіткої органі-
заційної стратегії щодо розвитку менеджерів із визна-
ченням змісту і структури знань, навичок, поведінкових
компетенцій та корпоративних цінностей.
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Таблиця 4. Характеристики стадій розвитку менеджерів (РМ)
Адаптовано за [11, с. 14-15].
